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I．はじめに
激変する環境，激動する社会…，といった表現にはいささか食傷気味だが，
そういった1慣用句を前面に押し立てた上で，システムの改変を迫るのが今日
の常套的なパターンとなっている。
環境との相互作用の中でシステムを改善し，時には全く新たなシステムを
創出して状況を乗切る，という図式は殊更新しいものではない。｢環境｣は｢シ
ステムに対して影響を及ぼすが，システムはコントロールできない対象」と
いう単純な認識のもとに，われわれは環境に適応しようと試みて来たが，今
日ではこういった環境とシステムとを載然と分け難くなって来ている。その
理由の一つとして，環境に対してシステムが影響を及ぼす存在となってきた
ことが挙げられる。
むろん，これまでも環境の変動は存在した。しかし，対象システムの分析
および設計の方法論の改変を迫る程のものではなかった，ということであろ
う。しかし，後述するように環境の激変は，経営工学の築いてきた様々な原
則の前提が崩れてきたことを意味し，それは取組み方も含めて手法体系の見
直しを要請する。
経営工学（ＩＥ）は本来，企業の中のごく小さいシステムの改善，設計から
出発しており，こういった場合「環境」をことさら意識する必要はなかった。
やや，古典的といえる作業測定は，対象を時間で測定することで問題点を抽
出し，作業システムの改善を図るオーソドクスな手法だが，作業時間を測定
して単純にその短縮を図るだけに留まらず，間接的に作業時間に影響を及ぼ
しているより上の要因に注目するという，今日的な意味での「環境；ここで
は管理，経営といった上のレベル」への働きかけの素地をもっていたと言え
よう。このように，ＩＥの古典的手法に既により上のレベルでの問題解決を促
すという萌芽を認めることができる。
この研究の主題は，広義の生産システムの設計である。設計活動，中でも
生産システムの設計は，それ自体独立の活動ではなく，組織上部（経営シス
テム）から適切な方針（たとえば，目的，評価，制約）が与えられて始めて
可能となる。ところが，現状は上部からの方針が適切に与えられているとは
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言い難い。このような状況，設計の在り方を考えると，生産システムの設計
は企業の意思決定活動の一環として捉えるのが妥当ではないかと思われる。
企業活動は，変化する環境の中での企業の適応活動と捉えることができるが，
見方を変えれば，適応するために，環境の変化に伴って生ずる様々な“問題”
を解決してゆく活動とみなすことができる。そこで，この研究では，環境変
化に伴って生ずる問題と生産システム設計との関わりについて考察すること
にしたい。
ところで，今日われわれの直面している問題の特徴はどんなものであろう
か。第一に，それは社会一技術的システムの側面を多分にもっている点であ
り，第二には，解決レベルの異なった複雑な混合的問題であることであろう。
これらの問題へのアプローチは，実態を踏まえ，学際的で，できる限りの
手順化，より高いレベルでの解決を目指す，システム分析の方法を大幅に取
入れたものとなろう。また，その過程でフレームワーク，評価，システムに
於ける人間の問題についても触れたい。
Ⅱ、問題解決とシステム分析
１．問題解決のアプローチ(1)について
問題を解決するにあたって，どのようにアプローチするかがまず「問題」
となる。アプローチという言葉は多用されているが，内容は今一つ明確では
ない。また,種類も多く(2),同じ対象でもアプローチ次第で解に決定的に影響
するにも関わらず，アプローチ選択の基準もはっきりしない。
ただ，対象によって適切なアプローチがあり，分析の第１段階としてヮど
のアプローチを選択するかが重要であることは確かである。この研究では，
アプローチはフレームワーク的要素を含むが，抽象的で手順（ステップ）を
重視するものと考える。設計および分析を問題解決過程の一環として捉えて
いるのは前述した通りである。～
アプローチ方法の選択は，卵が先か，鶏が先かといった議論に成り兼ない。
フィジカルな対象であれば，固有工学の対象であり，アプローチの方法は比
較的容易に定まるであろう。しかし，われわれの分析対象は社会システムを
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含む問題だから，分析の武器（後述するフレームワークの問題も含め）は主
観的要素を含まざるを得ず，適用したアプローチが適当であったか否かは，
結果を見なければ分らない場合がしばしばある｡｢鶏を裂くに牛刀をもってす
る」の例えがあるが，料理した対象が牛であったか，鶏であったか判然とし
ない場合があり得る。
２．１Ｅアプローチとシステム分析
取組むべき対象の特徴，取組むべき姿勢の方向については既に述べた。さ
らに必要な視点として
①生産システムをマンーマシン・システム設計問題として捉える
②①を言換えれば，生産システム＝社会・技術システムとしての認識（単
なる技術的変換手段と見るのではなく）
を加えれば,できる限り手順的,学際的,マネジメント的,設計的アプロー
チの複合したアプローチが望ましい。
今日，われわれの直面する問題の特徴は総じて，複雑であり，多面的であ
り，巨大であり，多くの人々に影響を及ぼす。したがって，その解決には，
多くの人がそれも学際的に関与せざるを得ない。分野別，あるレベルでの最
適を求める方法は各分野できめ細かく行われている筈だから，総合的な見地
から問題全体を統括し，それらを部分的問題に分割し，全体が最適となるよ
うに部分の最適を求める方法論が求められる。これらの条件を考えると，シ
ステム分析は有効な方法と考えられる。
システム分析のプロセスを要約して示せば，
１）行動の目標を明らかにし
２）その目標を達成するための諸方策を列挙し
３）それらの費用や有効度や危険度等を比較して
４）目標達成のための方策を提示する
ことをねらいとした，意思決定の問題に関する探求の一つの形態である。
そして，それは不確実性の環境の中で，複雑な選択の問題を解決するための
アプローチの方法や考え方を提示するものである(3)。
“システム分析”の規定はかなりまちまちである。ここでは，意思決定の
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一環として対象にどのように迫るか，という観点からシステム分析を捉える
ことにする。そのプロセス(4)を図示すれば
函ヨー画一画一…－画一｢蘓戻歪１
より詳細には
…一匡諏。〔=①問題の明確化一②問題の枠組みの決定－
③評価基準一④仮説一⑤仮定〕－画〔ﾃﾞｰﾀの収集･加工一要素間
の関係の把握一代替案の決定一費用の設計〕一評価(分析）〔モデルの作成・
検証一モデルの操作一代替案の費用・効果の比較一不確実性と感度の分
析〕－FiFiiﾏ1〔計量できない要因一省略された要因一不確実性一結論〕
－[雨戻歪1〔満足(yes)できれば選択,不満な場合(､。)は定式化へ戻る〕一
２－１図システム分析のプロセス
システム分析は有効な方法と考えられるが，分析的側面に重点が置かれて
おり，技術的，管理的，設計的な側面は手薄である。経営工学のアプローチ
は，定義「経営工学では仕事を進める方法や手順，すなわちアプローチが重
視される。経営工学の本質はシステム設計であるから，経営工学のアプロー
チはシステム設計の手順との共通性が高い｣(5)の通り，システム分析の側面を
補うものとして適当と思われる。緒論で述べた目的，後述するフレームワー
ク，取組み方の前提を勘案して，今回適用するのは，如何にして「問題」を
解くかという観点から，システム分析と経営工学との混合的アプローチとい
うことになる。
以下，分析はこのプロセスに沿って行なうが，この研究の力点はプロセス
中，詳細図の定式化，①問題の明確化～④仮説に置かれている。注意すべき
は，①～⑤の過程は何層かになっており，繰り返し的である点である。
３．社会・技術システム（Bocio-techmicalBygtem）的視点の必要性
生産システムはテイラー的に考えれば，生産機能，すなわち技術的システ
ムのみを考えて設計すればよい。事実，テイラー以後開発された様々な手法
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は生産システムの改善・設計に有効であった｡、が永年にわたって築き上げ
てきた手法体系を見ると，個人レベルの作業改善から始まり，組織レベルの
作業システム，さらに生産システム…と１歩づつ対象を拡大して行く中で，
数多くの分析，設計のための手法，原則，理論が産みだされた。羅列的に示
せば，分業化，標準化，専門化，単純化，自動化，協業化，機械化，同期化，
動作経済の原則，工場配置の原則（総合の原則，最短移動の原則…)，運搬の
原則，例外の原則…等である。これらの手法，原則は拡大された適用領域の
中でも有効性が認められ－たとえば，多少変形したが，工程分析の考え方は
事務部門でも事務工程分析として有効であった－より上のレベル（管理シス
テム，経営システム）の問題にも適用されるに至った。しかし，全ての技法
について云い得ることかも知れないが，環境の変化と共に，これらの手法，
原則が暗黙の前提の上に立っていたことが次第に明らかとなるに至った。
それは1930年代のホーソンエ場実験に基づく人間観の変化もさることなが
ら，1970年代のアブセンテイーズムに端を発しているものと思われる。それ
は，ポルボのカルマールエ場での象徴的なコンベア廃止（当時，日本の各企
業のボルボ詣では盛んなものであった。しかし，その結果コンベアを廃止し
た自動車メーカーはなかったが）に始って，それまで培ってきた、のライン
設計原則が見直しを迫られた。たとえば,職務回転（jobrotation)，職務拡
大（jobenlalgement)ゥ（jobenrichment）などである。さらに，バブル
時期に特に顕著だったのが，好況と，将来の若年労働力不足を見越した企業
の空前の人あさりの余波で，高齢者雇用の問題が浮上し，多くの企業が従来
のライン設計原則を見直したのである。軽労化を始めとする設備システムの
見直しに留まらず，肌目こまやかな職務配分の問題は，理論的に深くはない
けれども，社会科学分野の知識に頼らざるを得なくなってきたのである。
むろん，手法体系が全面的に否定された訳ではなく，これらの手法，原則
の前提条件の吟味が必要となったということであり，条件の吟味はより上の
フレームワークとの関係で成されるのが当然であろう。
クーンツは次のように述べている。「近年において，組織内における物理的，
社会的要素の内部結合が強調されるようになり，いわゆる社会・技術的シス
テム（socio-technicalsystem）と呼ばれるものが台頭するようになってい
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る。あらゆるビジネス，政府，大学，その他いわゆる組織は，その部門また
はその下位部門とも含め社会・技術システムであることは明瞭である｣(6)と。
企業は一般にオープンシステムとして捉えるのが妥当だが，従業員は企業外
の一般社会人に較べれば様々な社内規則に縛られていることを考えれば，短
期的にはクローズドシステムとして捉えられる。しかし，人間関係論以降，
唱えられるようになったインフォーマル組織の問題は，価値観までは完全に
その企業の規則に縛られず行動していることを示している。
環境変化の例は様々だが，アウトソーシング，ネットワーク構造などは生
産システムに根本的な変化を与える可能性がある。さらに重要なのは，人間
要素，たとえば社会全体の価値観の変化である。
本来，生産システム設計者は上位（経営）システムから方針を示され，そ
の枠の中で意思決定をして行けばよい。しかし，現実には，上位システムの
方針決定の決定構造が出来ている訳ではない。そこで，生産システム設計と
の関連でその構造を明らかにしようと云うのが小論の狙いである。その為に，
システム分析を用いようというのが狙いでもある。
４。「問題」の認識構造
前述のフローで示されるように，システム分析の第一歩は「問題(7)の発見」
にある。重要なのは必ず“問題'’から出発するということである。
“問題を見つける,’ことなど造作ないように思われよう。しかし，全く同
じ場所に居，同じ状況を見ていた複数の人が全く同じような問題を指摘する
（できる）とは限らない。このようなことは誰もが日常経験していることで
あろう。“心ここにあらざれぱ見れども見えず，,というが，まさしく問題発見
は各人固有のものなのである。また，もし発見しても次の段階,“正確な認識”
となるとさらに個人差が生じてくる。「問題」は認識しない限り問題ではない
といっても差し支えない。それでは，「問題」はどのようにして認識されるの
であろうか。一般的には，問題とは「期待する成果の基準からの逸脱…｣(8)と
して捉えられるが，かなり漠然とした捉え方(9)もある。
問題の認識および認識構造については，今回は余り深く議論できないが，
かなり要の問題であることは確かである。フレームワークについては後で論
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ずるので，余り深入りはできないが，疑問点が多い。成果基準からの偏りに
よって問題点を認識するというが,そもそも｢何｣によって認識するのか｡「問
題点｣は，フレームワークさらにはもう一段下の要素(システムの構造といっ
てもよい）を意識しなければ指摘できないのではないか，“構造'，自体からは
問題点は摘出できない。それに付随する特性（charactelistics）の基準値が
あって始めて可能なのではないか，となれば，定性的なレベルでの定式化な
どできない相談ではないか，などである。
注
(1)対象をどのようにアプローチするか，ついでどう認識するかが全ての分析の要であ
るといってよい。以下，展開する議論の基底となっているのは，「システム概念」とい
えるが，この規定だけではいささか粗い。
(2)たとえば，経営管理の研究に関するアプローチだけを見ても，①経験的または事例
研究によるアプローチ②人間間の行動アプローチ③集団行動的アプローチ④協
働社会システム・アプローチ⑤社会技術的システム・アプローチ⑥意思決定理論
アプローチ⑦コミュニケーション・センター・アプローチ⑧数学的アプローチま
たは“経営科学”的アプローチ⑨実践的アプローチ
など，対象の違いも含めて多種多様である。
(3)〔12〕高宮ｐ､1228
(4)〔20〕宮川pl9第３図から
(5)〔２〕秋庭他ｐｌｌ
(6)〔６〕Ｈクーンツ．Ｃオドンネルｐｐ､34～
(7)〔11〕佐藤ｐ､７
(8)たとえば,〔８〕Terry“Aproblemisadeviationfromsomestandard,ｏｒｄｅｓｉ‐
redlevelofperfOrmance，ｔｏｗｈｉｃｈａｐｅｒｓｏｎｉｓｃｏｍｍｉｔｔｅｄｔｏｆｉｎｄａｓｏｌｕ‐
tion.''（ｐ70）
エイコフは，問題は５つの要素を持つ，という。すなわち
①問題に直面している人：意思決定者（達）
②問題状況の側面で意思決定者が制御できるもの：制御可能変数
③問題状況の側面であって，それを意思決定者は制御できないが，制御変数と同様に
意思決定者の選択に影響しうるもの：非制御変数
④制御変数と非制御変数のとりうる値に対して，内部的あるいは外部的に，加えられ
る制約
⑤意思決定者の選択と非制御変数の組合せによって生み出される起こり得る結果群
※〔11〕ＲＬエイコフｐｐ､13～1４
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(9)認知心理学における「問題の構造」の認識
たとえば，数十ノットの速度で海上を走る船のマスト上から“もの'，を真下に投下
した場合，それはどこに落下するか，を答えさせるには物理学的な知識（いいかえれ
ば古典物理学の構造の認識）が必要だが，ここでいう認識はもっと漠然としたもので
ある。たとえば，工程分析である動作をＡ観測者は１動作の作業と認識したのに対し，
Ｂ観測者は運搬と作業という２つの要素とみなした場合なども同様。
Ⅲ問題解決とフレームワーク
１．フレームワークの意騒
「フレームワーク」は訳せば枠組みである。ある対象をどう捉えるかと云
う観点からはモデル概念にも関わっている。モデルの定義をみると，モデル
作り「われわれの前に提示されている事実を理解しようとする試みの一局面
を強調したもの｣，「事実のある局面の様相を説明しようともくろんだ表現」
とある(1)。
ここでは，フレームワークを定性的把握（質的モデル）の段階で，提示さ
れている事実を理解し，ある局面の様相の説明を目的とし，操作要因との関
連を理解しようとするもの（量的モデルではない)，と考える。
２．様々なフレームワーク
この研究では複合的なフレームワークを用いるが，関連するフレームワー
クとその簡単な内容を示す。
Ａ･基本的な「システム」のフレーム・ワーク
(1)対象は「システム」および「環境」からなる。
「環境」を問題にするのは「システム」の範囲を明確にするためである。
やや大雑把な云い方だが，「環境」とは影響はうけるが，コントロールでき
ない対象であり，それに対して「システム」は操作できる対象である，と
いってよい。
(2)その「システム」はさらに「物的＝“もの”のシステム」と「計画・統
制するシステム」から成っている。
(3)システムは「インプット」「プロセス」「アウトプット」から成る。
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(4)システムはいくつかのサブ・システム，さらにサブ・サブ・システムさ
らに……というように階層的に構成されている（いわば，“入れ子,'構造で
ある)。
Ｂ･“ＩＥのしくみ”のフレーム・ワーク(2)
生産システムを(1)～(4)の概念とそれらの組合せから構成されるものと考える。
(1)過程概念（インプット，プロセス，アウトプットによる対象の把握）
(2)特性概念（対象を“管理”するのは“もの，，自体ではなく，品質・数量・
金額・時間の４特性である）
(3)段階概念（構成段階，挙動段階）
(4)構造概念（標識の認知，要素の区分，集合の範囲規定，関連の定常性）
Ｃ・ワーク・デザインのフレーム．ワーク(3)
(1)ワークシステムの概念
(2)ホッパー（インプット，機能，アウトプット，コントロール，人的要素，
設備，環境条件）
(3)Ｐ(purpose)－Ｒ(resources)－Ｓ(skill）
(4)システム・レベル（階層システム）概念
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処理機構
変換過程
産出物(構成段階）
産出(挙動段階）
過程概念による区分
３－１図過程概念,特性概念,段階概念の組合せ
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UＵＯ
(投入物・機能構成）
材料特性計画
(投入物・人-物構成）
資材選定
(処理機構・機能構成）
工程経路設計
(処理機構・人-物構成）
作業者・設備配置
(産出物・機能構成）
製品企画
(産出物・人-物構成）
生産計画
機能構成
人-物構成
構
成
(投入・挙動計画）
調達計画
(投入物・挙動行為）
調達活動
(変換過程・挙動計画）
日程・手配計画
(変換過程・挙動行為）
製造作業
(産出・挙動計画）
生産計画
(産出・挙動行為）
産出活動
挙動計画
挙動行為
挙
動
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(5)IDEALS（理想システム）
(6)正常性
(7)機能展開
※６，７は手順的
Ｄ、市場原理による企業と環境の関係(4)
企業を取巻く環境は，４つの市場，製品市場・資本市場・労働市場・部品
市場，それに行政から成るが，企業は環境に働きかけ，あるいは環境の変化
に順応して自らを変え適応して行く。
Ｅ･チェックランド（CheCkland）のモデル(5)
チェックランドは，対象を人間活動システムとして捉えている。形式シス
テムモデルと呼んでいる。
(1)目標，目的などの概念
(2)結合性
(3)パフォーマンスの尺度
(4)モニタとコントロールのメカニズム
(5)意思決定手続き
(6)境界
(7)資源
(8)システム階層
３．個別フレームワークの援用とその問題点
システム分析のフローは，問題の発見一認識一構造の分析一…代替案の評
価，選択といった過程から成っている。この中で，構造の分析は根幹的で非
常に重要だが，システム分析では，そこに独自の考え方を示している訳では
ない。分析を行う場合，どのようなフレームワークで行うかが最重要な問題
だが，ここでは以下のように考える。
問題が経営工学で扱うことのできるレベルであれば，当然，経営工学レベ
ルのフレームワークで分析を行う。たとえば，Ｂの“、のフレームワーク”
で行えば，対象を３－１図のような過程として認識し，分析．設計を行うの
である。
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他企業との競合を含むような問題であれば，Ｄの“市場原理による企業と
環境の関係''のフレームワークを用いる。この場合，商品市場に注目すれば，
製品戦略についての分析を，労働市場に目を向ければ，企業の内部で起って
いる問題と結びつけた分析を行うことになろう。このように，このフレーム
ワークによれば，企業に影響を及ぼしている要因（外部環境）と企業内部の
操作要因（内部環境）との関係についての分析が可能となろう。
実際に適用するに当って，困難な問題が残っている。第１に，どのレベル
で問題を分析するかという点,第２に選択したレベルに相応しいフレームワー
クが簡単に見つけられるかという点である。第１の問題については,次章｢問
題解決レベル」で言及するが，ワークデザインの機能展開を行ってゆく過程
で，分析担当者の組織権限との関係からレベルが選択されるものと考えてい
る。第２の問題については，未だアートの段階と言えよう。
対象を“階層システムとして認識する，，といったが，果してそれが整然た
る上位システム，下位システムの関係になっているかどうかは保証の限りで
はない。となると，われわれの決定構造は揺らいでしまう。システム分析で
は，代替案の案出については全く触れず，案出された幾つかの案の中から，
如何にして合理的に評価し，選択するかしかし，狭い範囲ではこの前提（仮
説）は成立するものと考えている。
いずれにせよ，全てを包括したモデルは少なくとも現在では得られない。
そこで次善の策として，このような各レベルで開発されたモデルを用いて解
決する方法を提案した。無論，理論的には不完全だが，われわれの思考の筋
道を追うことによって，１歩でも統合システムモデルによる合理的問題解決
に近づければと考える。その過程で，様々な問題点（統合モデル自体が不可
能であることも含め）が明確になり，それらを一つ一つ解決することによっ
て，一歩でも統合的な視点からの問題解決が可能となるのではないかと考え
られる。
注
(1)〔４〕ＤａｖｉｄＷ・Miller＆Ｍ､Ｋ・StalT（pp､108～110）
※ここでは設計行為も問題解決の一つと考えている。
(2)〔１〕秋庭３－１図ｐ､3３
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Ⅳ、問題解決レベル
１.問題解決レベルとその選択
解決レベルの概念は，対象が階層構造で形成されている，という前提（仮
定）としている。階層構造というが「問題の構造」がそうなのか，「構造」が
そうなのか.必ずしも厳密ではない。物的システムの場合であれば考えやす
い。４－１図は，階層性の考え方の一例である。
通常，「問題」が提示されると，直ちにその解決に取掛かるのだが，ワーク
デザインでは，その方法はとらない。まずその対象の機能を問い，その究極
の目的（使命といったりする。miSSion）まで問いかけて行く（機能展開(2)
という）のである。一般の問題の提示の仕方では，ある基準からの偏りを問
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題としているので，あくまで改善に留まるが，ワークデザインでは，根本的
解決（理想システムの実現）を目指し，理想システムは，ノータイム・ノー
コストを実現できると考えるのである。むろん，現実には問題解決者の権限，
時間的制約もあって，究極の状態は有り得ないが，できる限り究極（上のレ
ベル）の問題を選択するという考えである。
Ａレベル
Ｂレベル
Ｃレベル
交差点の機能展開
４－２図機能展開(2)
なぜ解決レベルを問題とするのか。それは，解決レベルが異なれば，適用
すべきフレームワークも異なり，目的も（カテゴリーは同じだとしても）異
なることから，評価基準も異なってこよう。また，ここでは意識的に取上げ
なかったのだが，意思決定そして実施は組織と密接に関わり，必然的に権限
範囲の問題に関わる。すなわち，意思決定手続きは，ある特定の範囲内での
み，権限を行使でき行動できる。この権限範囲がシステムの境界を定め，領
域外は「環境」ということになる。
２．問題解決レベルと評価基準
問題解決のレベルは，できるだけ上のレベルで選択することが望ましい。
経験的にも，上のレベルで問題を解決した方が根本的解決につながるからで
ある。それは，戦略の選択と戦術の選択の関係に似ていて，最悪の戦略下で，
如何に戦術の最適化を図っても，最適の戦略下の最悪の戦術選択に劣る，と
云われることから納得できる。解決レベルが決り，その中で複数の代替案が
案出され（この段階は，システム分析ではブラックボックスである)，ある評
価基準によって評価され，選択される.評価基準はシステムの目的によって
－１６－
社会・技術システムへの経営工学的アプローチについて（西端）
定まるが,それは困難な問題を含んでいる。すなわち，問題解決レベルによっ
て，評価基準は明らかに異なるからである。解決レベルが明確であり，その
レベルに対応して常に評価基準が明確に定まっていれば問題はないが，実態
はそうではない。その難しさは上のレベルに行くほど増すと考えてよい。た
とえば，機械職場で設備保全をする場合，評価基準として機械稼働率をでき
る限り1o0％にしたい。しかし，その上のレベルでは，必ずしも,CO％を必要
とせず，必要生産量に応じた稼働率でよい。それでは，どの程度の稼働率と
するか。厳密に規定するのは簡単ではない。これでも，企業レベルは比較的
分りやすい方である。
解決レベルと直結はしないが，経済性の評価に限定しても難しい問題を含
んでいる。たとえば,デイーンは費用概念を２分法で示した(3)が，どの費用項
目を使うのが適当かどうかは簡単な問題ではない。
注
⑪
②
③
〔11〕
〔21〕
〔20〕
Ｇ・ナドラーｐ・７
師岡ｐ､56交差点の機能展開例
宮川ｐ､103
Ｖ･環境変化に伴う問題
１．環境変化とＩＥのメソッド
ここで，システムの設計と「環境」との関わりあい，特にここで問題とし
ている，「環境」と多くの原則群との関わりあいについて言及しておかねばな
らない。まず，生産システムに関する，多くの分析の原則，設計の原則の意
義に触れておきたい。たとえば，工場設計で設備配置を決定する場合，評価
基準とした何をとるかは重要な問題である。その際，「利益」は企業の全体尺
度としては有効かも知れないが，直接的にこれを用いて配置を決めることは
できない。この場合，工場配置の原則，総合の原則，最短移動の原則…など，
利益にとっては下位レベルの評価基準だが，これらを用いて意思決定しなけ
ればならない（各原則間にはトレードオフがある)。
これらの原則は比較的有効な尺度だったが，見直しが必要となってきたよ
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うに思われる。各原則間にはトレードオフがあるので，一つの原則だけを究
極まで推し進めることはないし，出来にくいのだが，それが進んでしまう場
合もある。一例だが，最短移動の原則に則り，作業者の作業歩行数ゼロとし
たところ，多少歩くようにして呉れというクレームがついた話がある。これ
はやや極端な例だが，単に程度の問題として片付けてよいかどうか。「モダン
タイムス」で皮肉られてはいたが，当時は一応許容されていたコンベアシス
テムが見直しを迫られた，７０年代のアブセンティーズムは単なる労働者のわ
がままととるのか，いわば原則への反乱，「社会環境」の変化と捉え，原則の
見直しを図るのか重要な問題であろう。
上述したのは一例に過ぎないが，環境要因と多くの原則の関係は吟味する
必要があるだろう。その際，重要なのは，上のレベルに戻り，固定条件と考
えられていた条件を変動的に考えるのも重要であろう。ここで云う“上のレ
ベル”はより上の管理レベルの意で，たとえば，一般に設備，人などの条件
は短期的には固定条件だが，長期的には変動条件であり，これらは経営レベ
ルの決定条件である。
例えば，日本企業は海外に進出するようになったが，従業員の定着率の悪
さが悩みの一つとなっている。もっとも，海外に限らず，国内でも若者の価
値観の多様化で，一つ企業に終身勤めるという考え方が揺らいでいる。それ
らの現象が，単に，定着率の問題に留らず，作業編成，社内教育の方針等々，
に影響する。それらを考え，手を打つには，より上のレベルのモデルである，
市場システム・モデルを援用して対象を把握し，分析するのは有用だろう。
２．システム設計と人間観の問題(1)
マンーマシン・システムを設計する場合，人間要素が重要な要素であるこ
とは云うまでもない。しかし，人間要素を考慮するといっても
①人間工学的な観点，いわば人間のフィジカルな特性を考慮する場合。人
間にとって使い易いマシンを考える場合。この場合，当事者はマシンはブ
ラックボックスで，固有工学に殆ど依存する。
②人間の知的側面を考慮する場合。この場合，その人を如何に適正に配置
するかが問題となる。
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③人間の心理的側面，その人の価値観を含めて考慮する場合。それは社会
システム（企業組織なども含め）における行動となって示される。
の３つに分けられよう。
人間観とは,特に③を重点として,平均的な人間のある条件での行動パター
ンを予測するものだが，生産システムに限定しても，前述の原則との関わり
からシステム設計に大きく影響することが分る。生産システムの場合は，プ
ロセスの要素としての問題だが，いささか飛躍するが対象を拡張して，都市
システムに適用した場合は，インプット要素として捉えることができる。こ
の場合，住民の平均的行動パターンが都市システムにどのように関わるか，
設計的側面から考察するのは中々興味深い。
注
(1)たとえば，〔４〕三浦他でも“システム分析と人間的要素”（第６章ｐｐ､186～213）
で取上げている。しかし，私の考えているもの……経営学で取上げている“人間観，，
に近い……とはかなり違う。この記述では，人間要素とシステム分析に関わる問題を
考えたとは言えまい。
Ⅵ、結びにかえて
これまで述べてきたことは必ずしも新味のあるものとは思わない。しかし，
それをあえて提案した理由は２つある。
第１に，現実の企業組織は，社会・技術システム設計者（問題解決者）に
明確に設計方針を伝えるようにはなっていない，という点である。これは，
むしろ上位の管理者（経営者）にはっきり分っていない，ということであろ
う。〔２〕秋庭は，最適解を導き出すために，“目的”“制約，，“評価基準,，の
３つが与えられていることを条件としている。ある方針の下で最適解を出す
ことは設計者にとって重要な課題だが，戦略（戦術にとって方針にあたる）
の戦術に対する優位性について述べるまでもなく，まず重要なのは戦略にあ
たる“方針'，を経営者が明確に下位に示しうることであろう。しかし，現実
には方針決定については暖昧なままで（困難なことは分るが)，下位の設計が
行なわれているのが実情ではないか。それを少しでも改善できないかという
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のが，この小論の趣旨である。戦略の分析，立案に関しては多くの研究があ
るが，それと下位のシステム設計とを結びつけ，如何に方針を示すかという
観点からのアプローチは少ないように思う。システム分析を用い，システム
を取巻いている環境をまず探り，そこから関連する事項について決定するメ
カニズムを考察した。
第２にｌシステム設計を行なう場合，設計対象は当然マンーマシンシステ
ムだから，人間を考えないシステムは本来ない筈だが，現実には数多存在す
る。経営学においても人間観についてかなりのページ数がさかれている。い
わく，合理的経済人仮説，欲求＝態度仮説・社会人仮説，自己実現人仮説，
複雑人仮説などである。これらは，対象そのものについての細部にわたる議
論はあるが，これらの仮説とシステム設計との関連を結びつけたものは余り
見られない。本論では，これらの仮説がシステム設計と直接的にどのように
関連するかを示し，システム設計にどのように人間観が関与しているかを示
した。その際，ＩＥの幾つかの原則が，どのように関与するかも述べた。ここ
で，取上げているシステムは，経営システムが中心なので余り問題とはなら
ないが，拡張して都市システムに適用する場合，標準化された市民などが考
えられるのかどうか，様々な問題が出てこよう。システム概念を適用する場
合，一般に機能システム（目的システム）を考えているが，確かに全ての市
民が同じ目的をもつことはあり得ない。したがって，都市すべてを設計の対
象とするのは無理があるかも知れないが，都市システムは社会システムであ
り，広義のマンーマシンシステムと考えれば，サブシステムとしてマシン・
システム（たとえば，上下水道，交通システムなど）を含むから，この概念
の部分的適用は可能ではないかと考えている。
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